























山 口 一 臣
― ―２１７
■ 米国ビール業界の衰退期における PM ミラー社の戦略
４． SAB ミラー社の成立とその戦略
（２００２年―現在）




SAB ミラー社 (SAB Miller plc.) は，２００２年に米国ミラー社 (Miller Brew-








フリカ Tsogo Sun グループにも４９％出資している。
米国ミラー社は，今日まで１５０年以上の歴史を持つ。同社は，ドイツ移









































ア・ルイーザ (Maria Louisa) の間に生まれた５人兄弟の末子で，典型的な
ドイツ中産階級の家庭で育った。しかし F. J. ミラーが１２歳のときに父
が死去したため，近隣の主力事業であったビール職人になることを決意し，
その後約１０年の徒弟奉公に励むことになる。そして１８４９年，２５歳にな
った F. J. ミラーはホーエンツォレルン州ジグマリンゲンにあったロイヤ
ル・ブリュワリー (The Royal Brewery) で醸造責任者 (master brewer) として
働くことになったが，その１年半後の１８５１年に，彼は会社本社に次のよ
うな手紙を送っていた。「私のビールの味は他社のものより好まれている
が，それは当然のことだ。」(“My beer in regard to contests was preffered, and
rightly so, to that other brewers.”) これは品質 (“Quality”) に対する F. J. ミラー
の並々ならぬ自信を示すものであるが，この信念こそが，その後１５０年に
及ぶ「ミラー社の原点」(“core value of Miller Brewing”) となった。




J. ミラーはリーゼット・グロス（Lisette Gross. 写真２）と再婚した。この新
夫妻の最初の４人の子供も数ヶ月で死去するが，その後，アーネスト（Ern-








（出所） John Gurda, Miller Time: A
History of Miller Brewing Com-
pany 1855-2005, Miller Brew-
ing Company, 2005. p. 52.






（出所） John Gurda, op. cit., p. 60.




後に F. J. ミラーの事業後継者として育っていくことになる（図表１のミラ
ー家の家系図を参照）。













F. J. ミラーは１８５５年に，チャールズ・ローレンツ・ベスト (Charles Lo-
renz Best) 父子が創業し，ジェームズ・ロジャーズ (James Rogers) が競売に
より１，２５０ドルで買い取り，新たな買い手を探していた閉鎖中のビール会







































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































同社は１８８７年に社名をフレッド・ミラー社 (Fred Miller Brewing Com-
pany) と変更して株式会社化され，F. J. ミラーが社長，２２歳の長男アーネ





F. J. ミラーの長男アーネスト・ミラー (Ernest Miller) は，１８６５年７月

















年１２月３０日に透明瓶 (clear bottle) 入りの「ミラー・ハイ・ライフ」を発
売した。これはダーク瓶入りの通常の「瓶詰ビール」に対して，新製品の
ハイグレードや純度 (purity) を強調する狙いがあった。さらにミラー社の
広告責任者アバート・C・ポール (Abert C. Paul) の協力により，有名なロ
ゴ「三日月に座った少女」（“The Girl in the Moon” 写真５）が考案され，こ
れは米国ビール業界の中で最も長続きしているトレードマークの１つとな
った。このロゴは，４年後の１９０７年に連邦商標局で正式に認可され，同






































































３代社長のフレデリック・A・ミラー (Frederick A. Miller) は，１９３５年に業


























エリース・ミラー (Elise Miller) が４代社長を引き継ぐことになった。
その４年後の１９４１年，日本軍の真珠湾攻撃によりアメリカは第２次大
図表２ ミラー社の株式所有状況（１９３８年）
株 主 名 所有株式数 所有株式割合
Frederick A. “Fritz” Miller 3,444 4/9 34%
Elise K. John 2,444 4/9 24%
Lorraine Mulberger
(in trust, O. Treichler trustee) 500 5%
Harry G. “Buddy” John, Jr.
(in trust, O. Treichler trustee) 500 5%
Clara A. Miller 611 1/9 6%
Frederick C. Miller (represented the following stockholders:)
Frederick C. Miller 500 5%
Loretta Miller Kopmeier 500 5%
Claire Miller McCahey 500 5%
Marguerite Miller Bransfield 500 5%
Charlotte Miller Blommer 500 5%
合 計 １０，０００株 ９９％














１９４２年，全国的雑誌 Collier’s に “freedom for a day from work and worry,























より７４歳で亡くなったため，創業者 F. J. ミラーの３人の息子たち（アー
図表３ ミラー社の株式所有状況（１９４６年）
株 主 名 所有株式数 所有株式割合
May F. Miller 300 3%
Clara A. Miller 611 1/9 6%
Loretta Miller Kopmeier 574 2/27 5.7%
Claire Miller McCahey 574 2/27 5.7%
Marguerite Miller Bransfield 574 2/27 5.7%
Frederick C. Miller 574 2/27 5.7%
Charlotte Miller Blommer 574 2/27 5.7%
Charles M. Bransfield 74 2/27 0.7%
Elise K. John 2,435 4/9 24%
Henry C. Mulberger
(in trust for Elise K. John) 1 0%
B. H. Protzmann
(in trust for Elise K. John) 1 0%
Harry G. John, Sr. 5 0.1%
Lorraine Mulberger 1 0%
Harry G. [Buddy] John, Jr. 1 0%
Lorraine, General Trust 500 5%
Lorraine, Testamentary Trust 300 3%
Buddy, General Trust 500 5%
Buddy, Testamentary Trust 2,400 24%
合 計 １０，０００株 １００％













関与したが，「東部のミラー家」(“East Side Millers”) と呼ばれたクララ家の
株式所有は少数であった。




Miller. 通称は Fred. 写真８）で，彼は１９０６年２月２６日に生まれた。フレッ
ドは地元の Prep school を卒業後，ノートルダム大学に進み，そこで学業
のほかにフットボールのキャプテン・花形選手として活躍し，College
Football Hall of Fame にその名前が記録されるほどの名選手でもあった。
１９２９年に大学卒業後は父の会社で８年間，実業家としての経験をつむこ
とになる。フレッドの父 Carl Miller は，ミルウォーキーで最も成功した
木材取引業者の一人で，１９２９年に既に６６歳になっていたため，彼は自分














（出所） John Gurda, op. cit., p. 123.







（出所） John Gurda, op. cit., p. 124.
（出所） John Gurda, op. cit., p. 122.
ミルウォーキーの大躍進ビール会社
― ―２３３
ジョン Jr.（Harry John, Jr. 通称は Buddy または Bud. 写真９）がおり，彼もノ
ートルダム大学の哲学科を卒業していた（図表１を参照）。ハリー・ジョン
Jr. の姉ロレインは，１９３６年に銀行家の息子 Hank Mulberger と結婚し，






































と１０倍近くに増額し，新聞や全国雑誌 (Parade, Collier’s, New Yorker, Ameri-





然の成り行きであった。フレッドはまた，Notre Dame’s football やプロ
バスケットの Milwaukee Hawks にも積極的に関与していたが，彼が最も
執念を燃やして取り組んだのはメジャーリーグの球団誘致であった。彼は
１９５３年，Boston Braves をミルウォーキーに移すように球団オーナーを説
得し，Milwaukee Braves と改名した同球団は間もなく National League
への参加が許され，ここにメジャーリーグの野球球団がミルウォーキーに

















































ン」は，コカ・コーラ社の有名な “The Pause that Refreshes”（「リフレッ
シュのために一口どうぞ」）より認知度が高いことが明らかとなった。しか





























場は１９４８年以来 “Lucky Lager” を製造していた。さらにその６ヵ月後，












家 (East Side Millers. Clara’s family. 34.6%)，②ドゥ・ランス財団（de Rance






株 主 名 所有株式数 所有株式割合
Clara A. Miller 611 1/9 6.1%
Loretta Miller Kopmeier 574 2/27 5.7%
Frederick C. Miller 574 2/27 5.7%
Claire Miller McCahey 574 2/27 5.7%
Marguerite Miller Bransfield 574 2/27 5.7%
Charlotte Miller Blommer 574 2/27 5.7%
Harry G. John, Sr. 5 0%
May F. Miller 300 3%
Charles M. Bransfield 74 2/27 .07%
Harry G. John, Jr. 2,599 26%
Harry G. John, Jr., et al
Trustees General Trust 302 3%
Norman R. Klug 2 0%
Michael T. Stoiber 1 0%
Norman R. Klug
Trustee for Karen Mulberger 500 5%
Norman R. Klug
Trustee for Michael Mulberger 500 5%
Lorraine John Mulberger 1,785 4/9 18%
Lorraine John Mulberger et al
Trustees General Trust 450 5%
合 計 １０，０００株 １００％



































ワ ー ド・オ ド ン ネ ル (Edward
写真１１ ハリー・ジョン Jr. の代理人
チャールズ・ミラー













同族会社である W. R. Grace &
















写真１２ W. R. グレース社の CEO
ピーター・グレース


















株 主 名 所有株式数 所有株式割合
Lorraine Mullberger 1,786 4/9 29%
Karen Swanson Trust 500 8%
Mike Henry Mulberger Trust 500 8%
Lorraine Mulberger
General Trust 450 7%
Henry Mulberger 2.5 0%
Karen Swanson 2.5 0%
Clark & Co. 1 0%
de Rancé 2,900 47%
Harry G.John, Jr. 1 0%
Michael Stoiber 1 0%
合 計 ６，１４４４／９株 ９９％















社の W. R. Grace 社の消費財製品グループのトップに任命した。これが
契機となって翌１９６６年７月２５日，ロレイン・マルバーガーが最終決定を































売上高世界 No. 1 のシガレット・ブランドである「マールボロ」を持






































































年から始まった有名な “The Miller Time” キャンペーンの狙いは，まさに
写真１３ PM ミラー社の CEO
ジョン・マーフィー
（出所） John Gurda, op. cit., p. 148.
成城・経済研究 第１８７号 （２０１０年２月）
― ―２４６
“the time to relax” の提案であった，すなわち，もっと軽く，もっと新鮮
なビール「ミラー・ハイ・ライフ」を，一生懸命働き，遊びに熱中し，ま
ともに汗を流し，大いに喉が渇く人々にアピールすることであり，「もし
お時間があれば，当社のビールをどうぞ」(“If you’ve got the time, we’ve got
the beer”) と新しいコマーシャルは繰り返した。つまり「ミラー・ハイ・
ライフ」は，もはや「高級品のシンボル」(“symbol of privilege”) ではなく，






































た」(“Everything you want in a beer––and less.”) と「味はすばらしく――カロ
リー控えめ」(“Taste great––Less filling.”) という２つのキャッチコピーが，
特に注目を集めた。陽気で鋭い簡潔なメッセージが直ちに人気を博したた











ことができた。消費財製品企業 (consumer-goods business) の最も重要な基本








































































































































































：a ハムズ (Hamms) は，１９７５年オリンピア (Olympia) が取得。
：b ナショナル (National) は，１９７５年カーリング (Carling) に合併。
：c シェイファー (Shafer) は，１９８０年ストローが取得。
：d カーリングは，１９７９年ハイルマン (Heileman) が取得。
：e ラインゴールド・ブランド (Rheingold Band) は，C・シュミット (C. Schmidt) が
取得。
：f パール (Pearl) は，フォルスタフ (Falstaff) が取得。
：g ストロー (Stroh) は，１９８２年シュリッツ (Schulitz) を取得。


















マーフィーの後継者は Bill Howell で，彼はタバコ業界のベテラン社員で
あったが，１９７２年から PM ミラー社の上級執行副社長を勤めていた人物










元 FBI 捜査官で弁護士の Warren Dunn は，１９６６年に副相談役として
ミラー社に入社し，その後あらゆる管理部門の担当を経て，１９９１－１９９３
年まで同社の CEO を勤めた。その後継経営者 Jack MacDonough は，ラ
イバル会社のアンハイザー・ブッシュ社で１５年間マーケティング担当責
任者を勤めた人物で，PM ミラー社としては異色の人選であったが，彼は
１９９３－１９９９年までの６年間 CEO を勤めた後，再び PM 社出身の人材と
交替した。John Bowlin は，ミラー社を含んで PM 社の子会社で２５年間
勤め上げた後，１９９９年に PM ミラー社の CEO に就任した人物であるが，
この紛争調停者と呼ばれた Bowlin の下で，PM 社支配の時代は終了する
ことになる。
いずれにしても，ジョン・マーフィーの１９８４年退任後，１９８４－２００２年






























と同時に買収して１９８３年に発売した “Meister Brau” と，既に１９６１年に
買収していたジェトルマン社の歴史的なブランドで，１９８４年に発売した
“Milwaukee’s Best” である。前者の “Meister Brau” は，長期的な発展の
前に地域ブランドで終ったが，後者の “Milwaukee’s Best” は，ヤング・





最大のビール会社 Molson Breweries の株式２０％を買い取った。そし










シン州 Chippewa Falls の古い（１８６７年設立）同族会社 Jacob Leinenkugel
Brewing を買収した。５５人の従業員と年生産高１２０，０００バレルのレイネ
ンクーゲル社は，自立的な子会社として運営されていた。例えば，５代目
社長 Jake Leinenkugel の下で同社は，１９９３年に “Leinenkugel’s Red La-


























































た。一人は，PM 社がミラー社に CEO として送り込んだジョン・ボウリ
ン (John Bowlin)，他は SAB (South African Breweries) の CEO であったグラ












にケープタウンの Grand Hotel を買収，１９２５年には Schweppes Company
成城・経済研究 第１８７号 （２０１０年２月）
― ―２５６
図表８ SAB Miller 社の年表
１８９５年 South African Breweries (SAB) が南アフリカ・ヨハネスブルグの Castle
Brewery などを買収してロンドン証券取引所に上場し，ロンドンで設立
１８９７年 SAB はヨハネスブルグ証券取引所に上場された最初の会社
１８９８年 大成功した “Castle lager” の生産開始
１８９９年 ボーア戦争（１８９９－１９０２年）により Castle Brewery を１年閉鎖
１９２５年 Schweppes Company の買収により，ソフトドリンクに多角化
１９５０年 本社がロンドンからヨハネスブルグに移転
１９５６年 SAB が Ohlsson’s Cape Breweries と United Breweries を買収し，南ア
フリカの巨大ビール会社３社を統合して国内ビール市場の９０％を支配
１９７０年 SAB が南アフリカの株式会社として正式認可




ドリンク・メーカー Appletiser South Africa (Pty.) Ltd. の株式４９％を
所有
１９９０年 アパルトヘイト解除の開始（１９９４年 マンデラが大統領就任）
１９９３年 ハンガリー最大のビール会社 Dreher Breweries の過半数支配により，
世界市場での拡張開始
１９９４年 SAB が China Resources Enterprise Limited とのジョイントベンチャー
により中国市場へ参入
１９９９年 SAB 本社をロンドンに再移転し，主要証券取引所もヨハネスブルグか
らロンドンに移して South African Breweries plc. として上場し，ビー
ル，ソフトドリンク，ワイン・スピリツ，ホテル・ゲームへの多角化
推進
２０００年 インドにおける最初のビール会社 Narang Breweries を買収
２００１年 SAB は Honduran 飲料会社を買収し，さらにエルサルバドルの大家族
とのジョイントベンチャーで BevCo Ltd. を設立し，中央アメリカ市場
へ参入
２００２年 SAB は全米第２位のビール会社 Miller Brewing Company を PM 社か
ら３４億８，０００万ドルで買収し，社名を SABMiller plc. と変更
２００３年 イタリア第２位のビール会社 Birra Peroni S.p.A. の株式６０％を所有し，
西ヨーロッパでの最初の大規模投資
（出所） Jay P. Pederson edit., International Directory of Company Histories, Vol. 59, St.












































SAB は，２０００年に初めて Narang Breweries の過半数株式を取得してイ
ンドのビール市場に参入し，翌２００１年には，他の２つのインド・ビール
会社 (Mysore Breweries と Rochees Breweries) も買収した。SAB は同年，中
国に Sichuan Blue Sword Breweries Group と新しいジョイントベンチャ
ーを創設し，それは２４以上の中国ビール会社を支配し，青島ビールに次
いで中国第２位のビール会社となった。SAB はさらに２００１年，ホンジュ
ラスにおける最大のビール会社である Cerveceria Hondurena の９７％の株
式を取得し，またエルサルバドルの大家族 Meza 家とのジョイントベン
チャーで BevCo Ltd. を設立し，中央アメリカ市場にも参入した。また

















であった。買収の完了によって SAB は社名を SABMiller plc. と変更し，
ここにアンハイザー・ブッシュ社に次ぐ世界第２位のビール会社が誕生し
たのである。２００３年に Altria Group, Inc. と社名変更した PM 社は，３６％














■ 「品質とマーケティングの達人」：ミラー社の成功要因と SAB ミラー
社の躍進
ミラー社の誕生は，１８５５年に創業者 F. J. ミラーがミルウォーキー郊外
の閉鎖していたビール会社を２，３７０ドルで買取ることに同意したことによ
るが，この会社が２００２年，SAB により５，４８０，０００，０００ドルで買取られた。
また F. J. ミラーは，彼の最初の１／４バレルのビールを近隣の旅館に１．７５
ドルで販売し，当初１２ヵ月の彼の利益は６，０００ドルにも満たなかった
が，１５０年後（２００５年）のミラー社は，年１，１４１，０００，０００ドルの利益を稼




写真１４ SAB ミラー社の CEO ノーマン・アダミ
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